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日本企業における経営者の構成とキャリア
1．はじめに
本論のねらい
　いまコーポレート・ガバナンスが問題になるな
かで、執行役員や外部取締役を導入するなど経営，
統治機構のあり様がさまざまな観点から検討され
改革されつつある。それは経営者に求められてい
ること、経営者が果たすべき役割が変化しつつあ
ることを、さらに経営者に対する育成、選抜、報
酬決定等の管理システム（「経営者版人事管理シ
ステム」）が問われつつあること示している。社
員に対する人事管理は業績主義化の様相を強めっ
つある。それを推進する経営者自身が、これまで
通りの管理システムに安住することは許されず、
この点からも経営者版人事管理は変革を求められ
ている。
　このように変化しつつある経営者版人事管理シ
ステムのこれからの方向を考えるうえで、今の地
点を正確に確認しておくことは重要である。経営
者のキャリアの観点から、その確認作業をすると
いうのが本論のねらいであるが、そのさいに二っ
の点を重視した。経営者に関する体系的な統計
データは少ない。それでも第一に現時点で利用で
きる、できるかぎり大規模で体系的な統計データ
を入手する。第二に、そうしたデータを活用し
て、理論的な分析というより、キャリアからみた
経営者の社会的相場を確認する。「この程度の規
模の会社には何人の役員を置くべきであるのか」
という簡単な質問をされても、現状では、それに
答えることは難しいだろう。事業内容によって多
様だからということもあるが、同一業種・規模の
企業の相場を知る手段がない、つまりベンチマー
キングする手段がないからである。だから、社
会的相場を整理しておきたいと考えているのであ
る。
　日本企業のこれまでの経営統治機構は、株主総
会の下に取締役会と監査役会をおく構成である。
監査役会には監査役、取締役会には会長から取締
役までの多段階の役位が置かれ、一般的にはそれ
らを総称して経営者（あるいは役員）と呼称して
いる。会長、副会長、副社長等の役位は設置する
企業も設置しない企業もあるが、取締役、常務、
専務、社長は企業を超えて共通性の高い役位であ
る。そこで本稿では、それらの取締役から社長ま
で役位を一括して「主要役位」と呼称しているの
で注意してほしい。
「経営者データベース」の概要
　ここでは上場企業等の経営者からなる「経営者
データベース」を以下の手順にそって作成した。
　①役位、学歴等の役員の個人属性情報を集めた
　　データベースである東洋経済新報社の「役員
　　ファイル」（1999年）から、一部上場企業、
　　二部上場企業、地方単独上場企業、非上場生
　　損保の2573社分のデータを抽出する。
②「会社四季報」（東洋経済新報社刊行）から99
　　年度の資本金、売上高、従業員数等の企業の
　　経営特性に関するデータを抽出する。
③上の①と②のデータを組み合わせて、役員の
　　個人データと企業の経営特性データを合わせ
　　たデータベース（「経営者データベース］）を
　　作成する。①と②の間でマッチングができな
　　い企業が2社あったので、同データベースは
　　2571社分のデータから構成されている。
　この「経営者データベース」に収録されてい
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る企業の基本特性は以下のとおりである。一社
当り平均で資本金206億円、売上高1591億円、従
業員数2060人であり、それらの分布は図表1に示
してあるので参照してほしい。業種構成は製造業
が52．7％と圧倒的に多く、それに続く卸・小売業
でも15．9％にとどまり、その他の金融・保険不動
産、建設業、サービス業は1割を下まわる。また
製造業の内訳をみると、電気機器（＆7％）、機械
（7．　9％）、化学（6．　5％）が多く、これら3産業
を合わせるとほぼ全体の4分の1（23．1％）を占
めている。
2．経営者の構成
経営者の役位別構成
　まず、「経営者データベース」を活用して経営
者の人数構成についてみておきたい。図表2に経
営者の人数構成を整理してある。企業平均でみる
と、全役員数は1社当り平均15．56人であり、そ
のうち非常勤役員は2．78人（全役員の17．　9％）、
常勤役員は12．78人（82．1％）であるので、約2
割が非常勤、約8割が常勤という構成になる。
　さらに、常勤役員の役位別構成をみると、幾つ
かの特徴が明らかになる。第一には、副会長（1
社平均O．　03人）を置く企業はごくまれであり、会
長（同O．　38人）と副社長（O．　47人）も多めにみて
も2社に1社の割合で設置する役位である。それ
らに加えて例外的な役位である相談役取締役、そ
の他取締役等を除くと社長8％、専務9％、常務
21％、取締役41％、監査役13％の構成である。ま
た主要役位に注目すると、取締役4に対して常務
は2、専務と社長は1という人数構成が相場であ
る。
　第二に役位構成の特徴は階層形態指標の観点か
らみることができる。一般的に、取締役は特定部
門の執行責任をもつ最末端役位であり、社長は全
社経営の統括責任をもつ役位であると考えると、
副社長、専務、常務は中間的な役位として捉える
ことができる。そこで取締役の人数に対する副社
長、専務、常務の合計人数の比率を階層形態指標
とすると、同指標が小さいほど特定部門に対して
直接的な執行責任をもつ役位の多い、底辺の広い
経営者構成になるし、同指標が大きいほど中間役
位の多い上位役位が膨らんだ経営者構成になる。
図表2にしたがって同指標を計算するとO．　8にな
り、平均的な企業は取締役と中間役位者がほぼ同
数になる経営者構成の構造をもっている。
　第三は、経営規模との関連からみた経営者構成
の特徴である。図表3に経営者一人当りの資本
金、売上高、従業員数がまとめられているが、経
営に直接関与する経営者が問題になるので監査役
を除外してある点に注意してほしい。まず常勤
役員全体（除監査役）でみると、役員一人当り資
本金19億円、売上高144億円、従業員数186人であ
る。もちろん、こうした指標は役位によって異な
り、最低役位である取締役では資本金39億円、売
上高302億円、従業員数391人であり、その約2倍
が常務、5倍弱が専務という水準が一般的な相場
である。
経営規模と経営者構成の特徴
　それでは、こうした経営者構成の特徴は企業の
経営特性とどのような関係にあるのか。「経営者
データベース」では、経営特性として資本金、売
上高、従業員数、業種の四つの指標を作成してい
る。そのなかの前3者はいずれも経営規模をあら
わす指標であり、それらと経営者構成との関係は
図表4に示してある。これをみると、経営規模別
にみた経営者構成の相場がわかるので参照してほ
しい。3指標のどれをとっても傾向は類似してい
るので、ここでは従業員規模との関連をみておき
たい。
　分析の対象としたい第一の点は役位別構成であ
り、非常勤役員比率が300人未満の25．5％から5
千人以上のIL1％に減少しているように、大手企
業になると常勤中心の役員構成になる。さらに常
勤役員の役位別構成をみると、大手企業になるほ
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ど副社長、専務、常務の構成比、つまり中間役位
の役員が増加する。そのため大手企業ほど、階層
形態指標が300人未満のO．　68ポイントから5千人
以上の1．08ポイントへと増加し、多段階の意志決
定体制がとられている。
　つぎの経営者1人当りの従業員数も企業規模の
影響が大きい。たとえば常勤役員（除監査役）1
人当り従業員数は、5，　OOO人以上の709人と300人
未満の25人の間に約30倍の開きがある。同様のこ
とはどの役位でもみられ、専務と常務は約20倍、
取締役は約30倍である。ただし「取締役1人当り
従業員」に対する専務と常務の1人当り従業員数
の比率をとると、大手企業なるほど低下する傾向
にある。たとえば「常務1人当り従業員」／「取
締役1人当り従業員」の比率をみると、300人未
満の2．　37から5千人以上の1．61まで低下してい
る。このことは前述した階層形態指標の結果に対
応しており、大手企業なるほど相対的に中間役位
者が多く、そのため専務や常務の担当範囲が小さ
くなる。
業種と経営者構成の特徴
　図表5には、もう一つの経営特性変数である
業種と経営者構成との関係について整理してあ
る。第一の非常勤役員比率については、小分類で
みると比率の大きい不動産、通信、サービス業と
小さいパルプ・紙、ゴム製品、建設、大分類でみ
ると大きいサービス業と小さい建設業という傾向
がみられる。しかし同比率は規模の大きい企業ほ
ど小さくなることが明らかになっているので、業
種特性をみるには規模の影響を排除する必要があ
る。そこで非常勤比率と平均従業員規模を業翻1」
にプロットした散布図（ここでは省略してある）
を作成してみると、小分類の電気・ガスと保険業
は経営規模の割に非常勤役員比率が小さく　（非常
勤役員が少なく）、小分類のサービス業と不動産
業は同比率が大きい（非常勤役員が多い）という
特徴がある。
　同様に常勤役員の役位別構成（階層形態指数）
についてみると、小分類の証券業と大分類の建設
業は規模の割に指数が大きい（つまり、中間役位
の厚い）経営体制を、大分類の運輸・通信・電気
ガスが小さい（中間役位が少ないスリムな）経営
体制をとっている。最後の役員1人当り従業員数
は、同図表をみると業種間格差が大きいようにみ
える。たしかに取締役1人当り従業員数を例にと
ると、小分類の保険業2096人と海運84人の格差は
非常に大きい。しかし、それは従業員規模の違い
の反映である。役員1人当り従業員数は常勤役
員、専務、常務、取締役の役位にかかわらず、非
常勤役員比率、階層形態指数以上に業種の影響が
小さく、ほぼ従業員規模に規定されているといっ
てよい。
3．経営者のキャリアの特徴
3－1：経営者の個人属性
　これまで経営者の人数構成について詳細に分析
してきたが、キャリアからみてそれらの経営者に
はどのような特徴があるのか。それを明らかにす
るために、ここでは前述した「経営者データベー
ス」にある常勤役員32，850人のデータを利用して
いる。
　図表6に分析対象の経営者の基本特性が整理
されている。経営特性との関係では、1000人から
4999人の従業員規模の企業の経営者が中心であ
り、全体の約4割（39，8％）を占めている。業種
別には製造業の51．1％が最も多く、卸・小売業
14．　4％、金融・保険・不動産業ILO％、建設業
10．　5％がそれに次いでいる。
　つぎに個人属性についてみると、経営者の年
齢は平均すると57．　4raである。また、その構成は
50歳台後半の41．5％を中心に、50～54歳と60～
64歳が続く分布であり、全経営者の83．6％がそれ
らを合わせた50歳から64歳の年齢層にある。勤続
年数は平均が13．　9年であり、30年から39年までが
44．　9％と最も多いが、それと同時に5年未満が
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14．　6％にのぼる点に特徴がある。勤続年数からみ
ると、経営者は長期勤続者と短期勤続者の二つの
層から構成されているといえるだろう。
　最後に学歴についてみると（図表7を参照）、
日本と海外を合わせると約8割（82．5％）に達す
ることから、大卒以上（大学院を含む）は経営者
のごく一般的な学歴水準であり、それに次ぐ高卒
者でも11．1％にとどまる。また大学院卒者はほぼ
30人に1人（3．　3％）、海外大学（大学院）卒者は
100人に1人（O．　7％）の割合である。
　これを経営特性との関連でみると、大手企業
になるほど経営者は高学歴化しており、大学以
上の学歴者は300人未満の74．1％から5千人以上
の95．0％まで一様に増加している。また5千人以
上の超大手企業では、経営者の約20人に1人
（6．4％）が大学院卒者であり、それに対して500
人未満の企業では6人に1人（15．　7％）が高卒者
である。業種別には、水産農林・鉱業とともに運
輸・通信・電気ガスの経営者がやや高学歴化し
ており（大学卒以上87．　3％）、製造業と金融・保
険・不動産がそれに次いでいる。それに対して、
卸・小売業とサービス業の経営者は大学卒以上が
7L　7％、75．0％と少ない。また大学院卒の経営者
は製造業と建設業、海外大学（大学院）卒は金融・
保険・不動産とサービス業で多いという点に特徴
がある。
3－2：経営者のキャリア
就任年齢からみたキャリア特性
　経営者のキャリアをまず、現在の役位に就任し
た年齢（現役位就任年齢）からみておきたい（図
表8を参照）。取締役と副社長の間の役位では、
みごとに高役位者ほど就任年齢が高く、取締役
（52．　7歳）と副社長（5＆4歳）の間にある約6歳
の幅のなかに常務と専務が入る構成である。さら
に役位間の年齢差をみると、ほぼ取締役・常務間
は3歳、常務・専務間は2歳、専務・副社長間は
1歳の間隔である。しかし社長はこうした年齢と
の強い関係の枠外にあり、その就任年齢は常務よ
り若い54．　3歳である。つまり取締役から専務（あ
るいは副社長）の間での経営者の昇進やキャリア
形成の管理は、社長のそれとは異なる仕組みのも
とで運営されていることが予想される。
　第二の特徴は、会長と取締役相談役の就任年
齢が65．9歳、6＆9歳と際立って高齢であること、
しかも取締役相談役の年齢が会長を上まわること
である。取締役相談役が会長を退任した経営者を
処遇する役位であることが予想される。第三に就
任年齢の標準偏差は、取締役の5．　3歳から社長の
9．8歳へと高役位ほど大きくなり、上位役位の経
営者ほど広い年齢層から選抜されており、とくに
その傾向は社長で顕著にみられる。
　最後に、「現在の年齢」から「現役位の就任年齢」
を引くことで計算された在任期間をみてほしい。
退任年齢に関するデータがないので役位での全勤
務期間を正確に把握することはできないが、この
在任期間からそれをある程度類推できる。主要役
位に注目すると、社長が5．5年と際立って長いこ
とを除くと役位間の格差は小さく、専務、常務、
取締役ともに1～2年の幅のなかに収まる。ここ
でも社長は他の役員とは異なる扱いがなされてい
る。
勤続年数からみた経営者の特徴
　っぎの勤続年数からみた経営者のキャリアは、
これまでみてきた就任年齢とは異なる様相を示し
ている。図表9の主要役位の「現役位就任までの
勤続年数」（以後、「就任勤続年数」と呼ぶ）をみ
てもらうと、取締役から専務までは確かに高役位
ほど長くなるが、その役位間の格差は小さい。そ
れ以上に注目される点は社長の就任勤続年数が
17．　8年と際立って短いことであり、ここでも社長
は別格である。
　標準偏差をみても同様のことが確認できる。ど
の役位をみても就任勤続年数の標準偏差は就任年
齢（図表8を参照）より大きく、勤続年数の役員
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昇進に及ぼす影響度は年齢に比べる明らかに弱
い。しかも標準偏差は取締役の12．6年から社長の
15．4年へと高役位者ほど大きくなり、勤続年数の
影響度は上位役位になるほど低下する。
　つぎに就任勤続年数と就任年齢（図表8を参照）
から算出した「入社年齢」をみてほしい。経営者
全体では（図表の「全体」の欄を参照）、現在の
勤続年数が25．2年、現在の年齢が5τ4歳であるの
で平均入社年齢は32．2歳になり、「新卒者として
入社してから経営者まで勤め上げてきた」内部昇
進型より、30歳代前半に入社した中途採用型が平
均的な経営者像ということになる。それを主要
役位についてみると、取締役の30．4歳から社長の
36．5歳へと変化するように、下位役位ほど入社年
齢が若く、内部昇進型経営者を多く含んでいる。
内部昇進からみたキャリア特性
　そこで「最終学校を卒業してから2年以内に当
該企業に入社し、一貫して勤続したのちに現在の
役位に昇進した経営者」を内部昇進型経営者、
それ以外を中途採用型経営者とすると、図表10に
あるように、内部昇進型（49．　0％）と中途採用型
（46．6％）はほぼ同数になる。ただし、この内部
養成型経営者の構成は役位によって異なる。
　主要役位についてみると、社長の32．6％から取
締役の54．1％まで増加しているように、下位役位
ほど内部養成型の経営者が多くなる。とくに社
長は他役位に比べて、めだって内部養成型が少
ない。主要役位以外では、監査役は内部養成型が
47．5％と多い内部養成型役位であり、会長と取締
役相談役は内部養成型が27．2％、20．　2％と少ない
中途採用型役位である。
3－3：経営特性（企業規模）と経営者のキャリア
企業規模と就任年齢
　以上のキャリア特性は企業規模によって大きく
異なる。ここで、経営者数の多い役位である主要
役位と会長、監査役の就任年齢が整理されている
図表11をみてほしい。まず会長と監査役の就任年
齢は、取締役から社長までの主要役位と異なり規
模間格差の少ない点に特徴があり、会長であれば
60歳代半ば、監査役であれば60歳前後というのが
企業規模を超えた一般的な相場になっている。
　それに対して主要役位の就任年齢は企業規模
によって大きく異なり、それには二つの特徴があ
る。第一に、役位にかかわらず大手企業になる
ほど就任年齢は高齢である。ここで5千人以上
と300人未満の就任年齢格差をみると、取締役3．　7
歳、常務2．5歳、専務3．9歳社長7．4歳となり、
就任年齢の規模間格差はとくに社長において顕著
にみられる。第二に、取締役から専務までは規模
にかかわらず上位役位ほど就任年齢が高まるとい
う傾向がみられるが、社長になると事情が大きく
変化する。確かに5千人以上の超大手企業では、
社長の就任年齢は専務より高く、したがって取締
役から社長に至るまで上位役位になるほど就任年
齢が高齢化するという傾向が明確にみられる。し
かし、それ以下の規模の企業では、社長は専務よ
り若くして就任しており、しかも専務と社長の年
齢格差は小規模企業になるほど大きくなる。
経営規模とキャリア形成パターン
　就任勤続年数でも同様な傾向が観察される。図
表12をみると、第一に会長を除くと、役位にかか
わらず大手企業になるほど役位勤続年数は長い。
主要役位について5千人以上と300人未満の就任
勤続年数格差を計算すると、取締役9．3年、常務
9．3年、専務10，2年、社長17．　7年となり、規模問
格差は社長において顕著にみられる。第二に取締
役から専務までの主要役位については、どの規模
においても就任勤続年数の役位間格差はわずかで
あるが、社長にかぎり他役位に比べて短くなって
いる。ただし、この「短い社長の就任勤続年数」
の傾向は大規模企業ほど弱まり、5千人以上の超
大手企業になると専務とほぼ同水準になる。
　最後に内部養成型経営者の構成についてみる
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と、明らかに大手企業になるほど経営者のキャ
リアは内部化している。図表13にあるように、内
部養成型は300人未満では33．　8％と少数派とどま
るが、5千人以上の超大手企業になると71．1％と
主流を占めるキャリアになる。なお業種別には、
金融・保険・不動産と運輸・通信・電気ガスは
57．8％、59．　8％と内部養成型の多い典型業種であ
る。それに対してサービス業ついで卸・小売業は
内部養成型経営者が21．5％と3＆6％にとどまり、
中途採用型が主流を占めている。
4．まとめ
　今回利用した「経営者データベース」は、経営
者のキャリア特性を表現する指標には限りがある
ものの、全ての上場企業と主要な非上場企業をカ
バーしている点で優れている。したがってキャリ
アからみた日本企業の経営者の社会的相場を知る
には最適なデータベースであるといえるだろう。
最後に、本論で明らかにされた主要な点、あるい
は経営者の構成とキャリア特性の社会的相場を整
理しておきたい。
　第一に「企業は何人の経営者を擁しているの
か」については、資本金19億円、売上高144億円、
従業員数186人に常勤役員1人が相場であり、最
末端役位の取締役であれば資本金39億円、売上高
302億円、従業員数391人である。さらに、その内
訳である「どの役位に何人の役員か」については、
平均的にみると取締役4に対して常務が2、専務
と社長が1という構成である。
　こうした経営者の人数構成は企業規模に大きく
制約されている。大手企業になるほど、役員1人
当りの資本金、売上高、従業員数は大きく増加す
る。その役員構成の内訳をみると、大手企業ほど
常勤中心の役員構成に、また常勤役員のなかでは
副社長、専務、常務といった中間役位が多い構成
をとる。
　第二に、「いつ経営者に就任するのか」からキャ
リア特性をみると、勤続年数より年齢が昇進時期
を規定しており、取締役53歳、常務56歳専務58
歳が就任年齢の相場である。しかし社長は、上位
役位ほど就任年齢が遅いというこの一般的傾向か
ら外れた存在である。就任年齢は常務より若い54
歳であり、社長の「経営者版人事管理」は取締役
から専務までを対象にした「経営者版人事管理」
とは異なる仕組みのもとで運営されている。さら
に「内部養成されたキャリアをもつのか」の観点
からみると、30歳台前半に現在の会社に入社した
中途採用者というのが経営者の平均像であり、そ
の分布は内部養成型と中途採用型の経営者がほぼ
同数という構成になっている。
　こうしたキャリア特性を企業規模別にみると、
大手企業ほど役位にかかわらず就任年齢は高齢で
あること、就任年齢が役位レベルと有意な関係に
あることという特徴がある。下位役位から上位役
位へと段階を踏んで内部昇進していくキャリア
形成の仕組みは、大手企業ほど明確である。した
がって大手企業ほど内部養成型経営者が多く、
キャリア形成は内部化している。
　経営者の構成とキャリアの概括的な特性を明ら
かにした本稿は、「経営者版人事管理」の特質を
明らかにする第一歩である。経営者の構成とキャ
リアはどのような要因に規定されているのか。さ
らに育成、昇進、報酬のあり方などを決めている
他の人事管理システムの仕組みにはどのような特
徴があるのか。「経営者版人事管理」については、
残された課題は多い。
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　　　　図表1　分析対象企業の特性（N＝2571社）
（1）従業員規模別特性　　　　　　　　　　　　　（5）産業別特性
比…96
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図表2経営者の人数構成
1社当りの
ｽ均人数
@（人）
常勤役員の
ｽ均人数の
?ﾊ別構成
@（％）
全役員数 15．56 一
常勤役員数 12．78 100．0
会長 0．38 2．9
副会長 0．03 03
社長 100 78
副社長 0．47 3．6
専務 1」6 9．1
常務 2．69 210
取締役 526 412
監査役 t70 133
その他 0．10 0．8
（注）「その他」は取締役相談役、分類不明の取締
役、分類不明のその他の役員である。
図表3経営者1人当りの資本金、売上高、従業員数
回答企業
@数 平均値
常勤役員
i除監査役）一人当り 専務一人当り 　常務一人当り 取締役一人当り
資本金（百万円） 2，534 20，555 1，855 17，720 7，641 3，908
売上高（百万円） 2，357 159，065 14，356 137」25 59，132 30，240
従業員数（人） 2，563 2，060 186 1，779 767 391
図表4経営規模と経営者の構成
役員1人当り従業員数（人）
回答企
ﾆ数
i社）
全役員数
@（人） 非常勤役
@員数
常勤役員
@数
非常勤役
?范ｦ
@（％）
常勤役員
i除監査
@役） 専務 常務 取締役
全体 2，563 15．6 2．8 12．8 17．9
役位別人数構成比［監査役を除外した構成比］（％）
@　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　階層形態?ｷ撃社長嬰専務常務讐鯉指標
R，4　　　0．3　　　9．0　　　4．2　　10，5　　24．2　　47．5　　　0．9　　　　　　0．82
R．9　　　0．2　　144　　　3．1　　　9．4　　20．2　　47，8　　　1．1　　　　　0．68
R．5　　　0．2　　11，5　　　3．3　　　9．2　　2t5　　49．8　　　1．0　　　　　　0．68
R．5　　　0．1　　10．6　　　3．0　　　95　　23，3　　48，9　　　1，0　　　　　　0．73
1861．779　　767　391
300人未満 494 11．1 2．8 8．3 25．5 25 269　　125　　53
300－499人 384 12．9 2．7 10．2 20．8 45 491　　211　　91
500－699人 304 13．8 2．8 11．0 20．0 62 656　　268　　128
?????
700－999人 320 15．2 2．7 12．4 18」 3．3　　　03　　　9．3　　　3．4　　　9．1　　24．9　　48．8　　　0．8　　　　　0．77フ8 862　　315　　161
1，000－1．999人 498 17．2 2．8 14．4 16．5 3．1　　　0．2　　　7．9　　　39　　10．7　　24．8　　48．6　　　0，9　　　　　α811121，042　451　230
2．000－4．999人 364 19．1 2．9 16．2 15．0 3．5　　　0，6　　　7．0　　　4．3　　11．9　　26．2　　45．7　　　0．9　　　　　0．932171．827　　830　　476
5，000人以上 199 24．6 2．7 21．9 11．1 3．2　　　0．5　　　5．1　　　7．8　　12」0　　27」　　　43．5　　　0β　　　　　　tO87095、885　2，619　1，630
20億円未満 582 12．0 2．7 9．3 22．5 3，3　　　0」　　12．8　　　3，0　　　8，6　　20．7　　50．4　　　1．0　　　　　0，6451 592　　247　　102
50億円未満 609 13．9 2．8 11．1 19．9 3．4　　　0．2　　10．4　　　3．0　　　9．7　　23，3　　49，2　　　0、9　　　　　0．7369 715　　296　　141
100億円未満 487 15．6 2．8 128 18．1 3．2　　　0．2　　　8，9　　　3．2　　10．2　　23．5　　49．8　　　1．0　　　　　0．741031，006　　438　　207
?????
200億円未満 384 16．9 2．8 14．1 16．6 3．6　　　0．3　　　8．1　　　4．5　　10．8　　26」0　　45．8　　　1」0　　　　　0．901401，302　　539　　306
500億円未満 283 1a7 2．7 16．1 14．2 3．3　　　α7　　　7」）　　　4．8　　12，1　　25，2　　46．1　　　0．7　　　　　0．91233t929　　923　505
500億円以上 189 24．3 3」 21．2 12．7 3．6　　　0，4　　　5．3　　　8．1　　12．1　　27．2　　42．2　　　1．0　　　　　　1．125814，787　2，139　1，378
100億円未満 295 10．4 2B 7．7 26．4 4．4　　　0．2　　15．6　　　2，7　　　Z8　　18．1　　50．1　　　1．2O 57 30 380　　163　　59
200億円未満 394 12．5 2．7 9．8 21．7 3．3　　　0．2　　　12，1　　　2．8　　　　9．2　　21．5　　50．4　　　　0．70．66 50 545　　232　　99
300億円未満 291 13．0 2．8 10．3 21．3 3．7　　　0．1　　11．4　　　28　　　9．3　　22．3　　493　　　　1．10 70 72 774　　321　　146
?????
500億円未満 364 14．8 2．8 120 19．2 3．1　　　0．3　　　9．6　　　4．0　　　9．3　　234　　49．1　　　1．20 75 83 894　　353　　169
1000億円未満 391 16．5 2．9 13．5 17．8 3．1　　　0．2　　　8．4　　　3．2　　104　　24．4　　49，3　　　1」00．77 1051，009　429　　212
2000億円未満 282 18．5 2．8 15．6 15．4 3．3　　　0．4　　　7．3　　　4．2　　11．4　　26．6　　46．1　　　0．70．92 1531．334　　574　　331
2000億円以上 340 22．8 2．9 19．9 12．6 30　　　0．5　　　5．6　　　6．9　　12．0　　25．0　　46．0　　　1．0α95 4273，544　1，710　　927
（注）「その他」は取締役相談役、分類不明の取締役、分類不明のその他の役員である。
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図表5業種別にみた経営者構成
役位別人数構成比［監査役を除外した構成比］（％） 役員1人当り従業員数（人）回答企
ﾆ数
i社〉
全役員数
@（人）
非常勤役
?范ｦ
@（％）
階層形態
@指標
常勤役員非常勤役
@員数
常勤役員
@数 会長　　副会長 社長 副社長 専務 常務 取締役 その他 （除監査@役） 専務 常務 取締役
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図表6分析対象経営者の構成
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図表7　経営者の学歴構成
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図表8現役位の就任年齢
’古の就任 P 現　の年齢
平均
i歳）
標準偏差
@（歳）
有効回答
@（人）
平均
i歳）
標準偏差
@（歳）
有効回答
@（人）
在任期間
@（年）
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醤膿叢…’…… ，　　62．4 　曾U．5 86 63：2 6．3 86 0．7
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（注）図表中の在任期間＝平均「現在の年齢」一平均「現役位の就任年齢」
図表9　現役位就任までの勤続年数
現役位就任までの　続年 現在の　続年
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顯釜蕉…“… 24．3 17．0 86 251 173 0　86 38．1
　　　，噸・●鮮亀噂齢働爵“脅“貧◎ψM蕊＿＿＿ 17．8 15．4 2，547 233o曾@　1562，547 ．■「．曜7，．R6．523．3 0　16」 1，193 ・　24．7 16．3 ??? 35．1
24．7 14．6 　　．Q1971・　25．9 014．4 2，972
■　　・響　．，■　巳　■　，
@32．8
サ晩　　甲郁餌魍‘艦‘σ・鮮P●画o暦旨距
????．??
14．0 6，886 ．　24．7．曾@　13．9，　　6，887 32．2　　鮮　　●慶勲の砂◎け暁　脚∬鰯曝鮮蛛D＿
????．??
12£
．??．?? 口．@　12．6 13，408難蟹： 29．6 17．2 19互 30．3曾曾曾@　17．4 192鶴灘盤 27．6 18．2 30 27．7 曾17．9 30 33．7響．，．．，，．
27．0 13．9 8．　29．6 13．2 8 37．4．■，．■，「，盤一…曾・@　　26．4 13．3 4，308 27．9 13．9 4，311 32．623．3 14．0 32，592 25．2 13．9 32，600 32．2
（注）入社年齢＝平均「現在の年齢」（図表00）一平均「現在の勤続年数」
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図表10　内部養成型経営者の構成
内部養成型
@（％）
中途採用型
@（％）
不明
i％）
総計
i人）
．　蒸 27．2 62．7 10．0 969・　　　　　　○　　　　　　　　　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　●　　　　　　　　，
@　　　　副会長　「．
曾　　　　　　●　　　　　　　　　　　　響響
@34．9曾曾．曾@　　57．0，，．，，@　　　8．1　　．
．　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・　　　・　　　　　　r@　　　86o　　　　　　o　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，　　7曾@社長 響．@　　　32．6 曾．@　　62．7 4．8 ，．．@　　2，565．　　　　　．　　　．　　　　．　　．　　　　■　　，　　　　　　　　　　7　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　7　　　　　　曾?????????? ooS3．6 ・　　　　　　　　　　　　●　　　・　　　　　　　　・@　52」 ，・0@　4．3●　　　　　　　　　　　　■　　■　　　　　　　　　　■　　　　　　　　　　■@　　1，1977　　　　　　　　■　　　　　　　　曹　　　　　　　　　　　　曾　　　　　　，　　　，@　　専務 ・・0@48．8・，7■，9@　　48．1 ，　　3」 ．．0@2，977゜’@　　常務” o　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．　　曾　　　　　　　　曾　　　0@　　　5t3 ．　　　．　　　　　　　　，　　　曾@　45。9 2．9 ，　　　　　　　　　　　　　●@6，907’　曾取締役　’ 曾．@　　　54．1 o　　　o　　　　　　　　　　　　曹@　　41．5 ．　4．3 ●13，529’　　取締役粕談役 o．@　　20．20　　　　　　　　　7　　　　　　　　　　　　，　　　　　　　　　　　　▼@　　68．9 ，・@　10．9，．．@　　193゜　他取締役” o　　　　　　，　　　　　　○　　　　　　冒　　○　　　　　　　　　　　　■曾@　　　33．3 曾．9@　46．7 20．6 ．．@　　30’　　　監聲役’”　° ，曾．，，0@　　47．5，，．曾．@　　46．9 曾　57 ．・．0@4，389
，　　　・　　　・　　　　　　．　　　　　　，　　　O　　　Q　　　　　　O　　O　　　O　　　，　　　　　　　　　，　　　　　　　　　　　　　　　　　　　，@　　　その他 ．，曾o．@　　　0．0曾．・．@　　87，5．．，．@　　12．5 8
総計 49．0 46．6 4．4 32，850
（注）ここでは内部養成型経営者を「最終学校を卒業してから2年以内に当該企業に就職し、一貫し
て勤続して現在の役位に昇進した経営者」と定義し、以下の条件の満たす経営者を内部養成型、そ
れ以外を中途採用型としている。
　①中学卒者一17歳までに入社　　　　　　　　　②高校卒者一同20歳
　③短大・高専卒者一同22歳　　　　　　　　　　④大卒者一同24歳
　⑤大学院卒一同26歳（修士卒とみなしている）
図表11　現役位の平均就任年齢
（歳）
従業員規模 会長 社長 専務 常務 取締役 監査役
300人未満 64．8 51．7 54．7 54．3 50．9 59．7
・．　　o　　　　　．　　　　　　o　　　　　　　　o
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P，000－t999人
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@　66．0 曾，oo@57．0 ，・T8．4・7@　56：1
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@　53．3
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　　　　　○　　　0T，000人以上 66ヨ
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@58．9
日本企業における経営者の構成とキャリア 99
図表12　現役位就任までの平均勤続年数
（年）
従業員規模 会長 社長 専務 常務 取締役 監査役
300人未満 25．7 1t7 20．3 19．1 18．3 23．8
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図表13企業規模と内部養成型経営者
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